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Propuesta de mejora en el proceso documental y operativo para programar el 
llenado de café de exportación para el puerto de Cartagena 
 
Yuliana Mora Moreno1 
Resumen 
El propósito de este artículo es analizar el proceso documental y operativo para programar 
el llenado de café de exportación para el puerto de Cartagena, revisando la historia y 
aspectos relevantes del puerto de Cartagena y del café a través del tiempo.  
El objetivo es realizar un hibrido entre las herramientas brindadas en la academia, 
adhiriéndola a la aplicación de la metodología japonesa Lean Six Sigma, la cual está 
enfocada en la mejora continua de procesos a través de la eliminación de desperdicios que 
no generan valor. Esta metodología en la actualidad está siendo aplicada por diferentes 
industrias de productos y servicios a nivel mundial. 
Se evalúan los elementos que componen el proceso para realizar el llenado de un contendor 
con café de exportación, los pasos que tiene en cuenta la línea naviera para realizar 
satisfactoriamente el proceso desde el factor operativo, el factor humano, los sistemas y la 
interacción entre los diferentes grupos de interés, el uso de la tecnología y el impacto que 
tiene en la industria del transporte Marítimo. 
Palabras Claves 
Desperdicios, mejora continua, valor agregado, variación y desarrollo, Café. 
Abstract 
The purpose of this article is to analyze the documentation and operational process to 
schedule the filling of export coffee from port of Cartagena, take a look a passage through 
the history of the port of Cartagena and coffee in Colombia and the importance that each 
one has had to over time.  
                                                          





The objective is to do a hybrid between the tools provided in the academy, adhering to the 
application of the Japanese Lean Six Sigma methodology, which is focused on the 
continuous improvement of processes through elimination waste, and is currently being 
applied by different industries of products and services for the world-wide level.  
The elements that compose the process for filling a container with coffee export are 
evaluated, the steps that the shipping line takes into account to perform the process 
satisfactorily from the operative factor, the human factor, the systems and the interaction 
between the different groups of interest, the use of technology and the impact it has on the 
maritime transport industry. 
Keywords  
Lean-Kaizen- Value added, variation and development- Coffee. 
Introducción 
La industria del transporte de carga en contendores (Marítimo) ha sido la columna vertebral 
del comercio a nivel mundial, formando parte de la logística internacional alcanza el 80% 
del volumen del comercio mundial con tendencia de crecimiento desde los años 80.  
(Naciones Unidas, 2013, págs. 5-6),  
En Colombia la tendencia de hacer comercio a través de carga en contendores ha generado 
la aparición de nuevas líneas navieras, provocando mayor competencia en el mercado 
principalmente en precios, porque aumenta la oferta para el mismo mercado. (Naciones 
Unidas, 2013, pág. 8). Dado a lo anterior la línea naviera objeto de estudio se basa su 
estrategia en la diferenciación del servicio y valor agregado a sus clientes por medio de los 
procesos. 
Con el fin de aportar a esta estrategia, se hace necesario verificar procesos fundamentales 
de la organización. En esta investigación se analizará el proceso documental y operativo 
para programar el llenado de café de exportación para el puerto de Cartagena, definida 
como el conjunto de pasos necesarios para llenar un contenedor con café en sacos para 
llevar a otro país (exportación). Es de gran importancia en la cadena logística debido a las 
siguientes razones: 
Es el inicio de la cadena de suministro una vez que sale del territorio colombiano 




correctamente; cualquier error o retraso en el mismo puede causar costos adicionales como 
bodegajes, demoras, multas, cancelación de negociaciones y problemas con las entidades 
aduaneras regulatorias del país de origen y país destino al cual se direccione la carga. 
En términos generales mejoras en el proceso se traduciría en mejores condiciones para los 
clientes, disminución en costos y paralelamente la organización objeto de estudio 
incrementa sus diferenciadores, reduce costos por reclamos y el tiempo invertido por las 
personas en las tareas que no generan valor.  
Entre otros resultados adicionales a los relacionados anteriormente, el presente trabajo 
propone analizar el mencionado proceso por medio de las herramientas que proporciona la 
metodología Lean Six Sigma, con el objetivo de optimizarlo, estandarizarlo y convertirlo en 
un diferenciador para los clientes de la organización objeto de estudio y que entregue un 
valor al investigador y que sea un aporte para futuras investigaciones. 
 
Café en Colombia, su Historia como Producto de Exportación 
El Café “Término genérico para las frutas y granos de las plantas del género Coffea 
generalmente de especies cultivadas, también como de productos obtenidos a partir de 
estos frutos y granos en diferentes estados de transformación y empleo, destinados para el 
consumo. En el caso colombiano, estas plantas del género Coffea provienen de la especie 
botánica Coffea arabica Linnaeus” (Federación Nacional de Cafeteros, s.f.). Este producto 
ha sido a través de la historia un factor elemental para el desarrollo económico y social de 
Colombia, debido a que por medio de su cultivo y producción ha generado empleos a 
productores, jornaleros y campesinos en una economía agraria que aunque ha tenido crisis 
ha logrado ser estable y mantener sus exportaciones recurrentes. (Machado, págs. 77-78). 
Desde 1927 nació  la Federación Nacional de Cafeteros una entidad conformada por 
familias Colombianas que se unieron para crear esta ONG que tiene representación 
nacional e internacional y la cual tiene como objetivos mejorar la calidad de vida de sus 
afiliados, contribuir al bienestar, optimizar los costos de producción, maximizar la calidad 
del café, realizar la comercialización del producto en diferentes mercados siempre 
procurando mantener el Café Colombiano como el mejor del mundo. (Federación Nacional 




En un país como Colombia la diversidad geográfica y un aislamiento entre regiones 
permiten que se generen situaciones propias de cada región. Las haciendas cafeteras se 
consolidaron y tuvieron expansión en tres grandes regiones geográficas, en Santander 
(1840-1905), Cundinamarca y Tolima; y Antioquia (1875-1900) y Antioquia (1885-1905), 
todas con hacendados provenientes de Bogotá, Medellín, Cúcuta, San Gil y Bucaramanga.  
(Palacios, 2002, pág. 189). 
En Santander los hacendados tenían grandes extensiones de baldíos y mano de obra, 
además de ser una economía de autoconsumo. Uno de los factores que generaban 
inconvenientes era los medios de transporte que no estaban desarrollados, la mula era el 
principal medio de transporte desde las fincas hasta los centros de comercio y las trillas. 
Fue el café quién reemplazo una economía agraria basada en la exportación de cacao y 
Algodón. (Machado, pág. 80) 
A diferencia del Santander en Cundinamarca la mano de obra era muy escasa por lo cual 
el factor importante no era la cantidad de tierra sino el trabajo desarrollado en ella, en este 
aspecto se denotó el monopolio de los hacendados (blancos) y el trabajo arduo de los 
jornaleros y peones (indios). (Machado, pág. 82). 
Antioquia se caracterizó por ser un sistema intermedio entre hacendados y agricultores. Se 
manejó la figura del el  agregado que se clasifica en el perfil social por debajo del agricultor 
tradicional, desarrollando rápidamente el trabajo independiente y asalariado, pero 
impidiendo que el agregado tuviera la oportunidad de independizarse de las haciendas. 
(Palacios, 2002, pág. 193) 
Sin embargo, en las tres regiones las figuras características son de comerciante que se 
convierte en caficultores y exportadores, siendo propietarios y apoyándose el trabajo de los 
agricultores, productores y mano de obra familiar, pero que en las tres regiones el mayor 
desafío fue comercializar ese Café.  
Además, de las anteriores características las regiones cafeteras necesitan de condiciones 
climáticas específicas para su producción. Este producto es propio de la zona tropical, 
requiere condiciones especiales del suelo, las zonas cafeteras tienen derivados de cenizas 
volcánicas que contienen material orgánico y las hace aptas para la producción del Café. 




cercana a los 2.000 milímetros y altitud al nivel del mar debe estar entre 1.200 y 1800 
metros. 
Teniendo en cuentas las anteriores condiciones y a través de que el tiempo pasa otras 
zonas se convirtieron en potenciales productoras de café, porque cada zona presenta 
diferencias entre los ciclos de lluvia, cosecha y la altitud a la que se produce el grano. (Café 
de Colombia, 2010). 
La zona del eje cafetero (caldas, Risaralda, Quindío y el Norte del Valle), son las mayores 
productoras de café en el país, sin embargo, hay otras zonas como las de Antioquia, 
Boyacá, el Norte del Tolima y Cundinamarca que tienen más de un ciclo de cosecha y 
producen café durante buena parte del año que contribuye a la producción de café fresco 
durante todo el año. 
Puerto de Cartagena, su Historia e Importancia2 
Cartagena de Indias fue fundada por Don Pedro de Heredia en 1533. La ciudad se convierte 
en un punto estratégico para el comercio internacional, a tal punto que llega a hacer uno de 
los más importantes puertos del continente por más de dos siglos y esto debido a que por 
allí circulaba las mercancías entre la corona española y sus colonias. Sin embargo, en 1893 
y a raíz de llegada de buques grandes de acero, se vio la necesidad de mejorar la 
conectividad con el interior del país, se realizaron importantes obras, entre ellas se 
construye el terminal de Manga por Frederick Snare Corporation, el cual fue administrado 
por los mismos constructores, pero posteriormente paso a manos del estado. 
Sesenta años después se crea un plan de desarrollo, en el cual se evidencia una inversión 
en infraestructura, capital humano y equipos sistemáticos con el fin de mejorar la 
conectividad y reputación del puerto. En consecuencia, de esa inversión y de un sinnúmero 
de actividades realizadas por el puerto genera que sea nombrado como mejor terminal de 
contenedores en los años 2000.  
Lo anterior conllevo a que el puerto de Cartagena se convirtiera en el quinto puerto en 
Latinoamérica con mayor actividad permitiendo tener una proyección de estar entre los 30 
mejores puertos del mundo para el 2020. 
                                                          




Este puerto además de su crecimiento logístico se ha convertido en uno de los puertos más 
importantes para realizar las exportaciones de café “El puerto de Cartagena ha venido 
consolidándose como uno de los mejores puertos del Caribe como lo mencionábamos 
anteriormente, además de ello ha estado trabajando para posicionarse como el puerto de 
transbordo más grande e importante de Latinoamérica. Las exportaciones de Café desde 
los diferentes terminales de Cartagena (Sprc-Contecar) en el 2011 se representaron en 3 
millones 466.137 sacos de 60 kilos, que equivale al 45% del total del país. La Federación 
Nacional de Cafeteros tuvo una participación del 19% “. (Cafè de Colombia, 2012) 
 
Los principales destinos a los que se exporta café desde Cartagena son: Estados Unidos, 
Canadá, Norte de Europa, Europa Mediterránea y Japón. Algunas de las líneas navieras 
más utilizadas son: Maersk, Shipping Company, Hamburg Sud, CCNI, MOL, Hapag-Lloyd, 
CMA-CGM, Seaboard y Zim Lines.” (Cafè de Colombia, 2012). 
 
Metodología Lean 
En los Estados unidos el sector de servicios representa el 80% del producto interno bruto, 
sin embargo, el impacto de la productividad de este sector (servicios) comparado con el 
sector de fabricación fue muy bajo, esta fue la tendencia durante un gran tiempo. Los 
requerimientos del nuevo mundo están exigiendo reducción de costos, aumentar la 
flexibilidad, mejorar la calidad y reducir los tiempos de entrega (Suàrez, Smith, & Dahlgaard-
Park, 2012)  , a lo que de alguna manera podría llamarse servicio de Calidad. 
Partiendo de lo anterior y teniendo en cuenta la tendencia de una economía tan importante, 
El concepto Lean toma relevancia, el cual Lean es mencionado por primera vez en el sector 
automotriz del sistema de producción de Toyota, por Taiichi Ohno (Ohno 1988), 
Vicepresidente Ejecutivo y Gerente de Producción de Toyota, que en plena época (1970) 
de la demanda y producción de bienes y servicios a bajo costo, en escala y con poca 
personalización como se cita en (Shingo 1989). Se enfoca en la reducción de los 
desperdicios que aumentan el tiempo de ejecución y reducen el valor agregado al cliente. 
(Womack & Jones, 1996, pág. 29).  
Definiciones y características de la metodología Lean 
Como se cita en (Bowen y Youndahl, 1998 p.199).  La a metodología Lean es un conjunto 




cliente individualmente; la Integración y desegregación en la cadena de suministro; 
Empoderar a los empleados y al equipo de trabajo; la gestión del conocimiento; y 6) y una 
red de comunicación interna de la organización, para obtener una personalización de 
productos o servicios  (Suàrez, Smith, & Dahlgaard-Park, 2012) 
En la organización cada interacción que se realice con los clientes se convierte en 
momentos de verdad y el reto está en generar un valor agregado en esas interacciones 
(Carlzon, 1991). 
Como citan los autores (e.g. Pettersen, 2009; Shah and Ward, 2007; Womack and Jones, 
2003), en resumen la metodología lean son 6 principios que toda organización de bienes o 
servicios debe tener: Definir Valor (Lo debe crear la organización, pero es definido por el 
cliente); Definir flujo de valor (no se puede mejorar algo que no se conoce, se debe mapear 
él proceso); Atracción (Se debe tener un enfoque, para direccionar todos los recursos en 
un solo objetivo); Estandarizar (permite tener control del proceso y realizar mediciones que 
sean comparables); Perfección (Es el resultado de implementar los anteriores principios. 
Todo en conjunto debe enfocarse en satisfacer las necesidades y cumplir con las 
expectativas del cliente, porque de lo contrario actividad que no genere valor es un 
desperdicio y debe ser eliminada (Carborg, Kindstrom, & Kowalkowski, 2013, pág. 293) 
En cualquier organización realizar los procesos de una manera eficiente es un objetivo a 
gran escala, sin embargo, es importante evaluarlo de manera holística para tener 
integración de todas las áreas o personas involucradas.  
La metodología lean  se basa, también, en integrar y desarrollar las capacidades de las 
personas, individual y grupalmente, y que ese desarrollo se acompañe de un sistema 
incentivos y reconocimiento, hace que las personas contribuyan altamente en la ecuación 
de un mejoramiento de procesos : “Cliente satisfecho = beneficio obtenido por cliente 
(satisfaciendo sus necesidades) + tratamiento recibido + solución entregada” (Suàrez, 
Smith, & Dahlgaard-Park, 2012, págs. 376-377). 
Para (Abdi et al. 2006) Lean es una dinámica que necesita implementar cuatro fases  para 
una ejecución exitosa: 1) Aprender: Pensar en el servicio que se está otorgando; 2) 
expectativa: Definir claramente  las expectativas eliminando los términos medios;                           




4) Navegar: Usar las experiencias de los consultores y navegadores  (Suàrez, Smith, & 
Dahlgaard-Park, 2012, pág. 368)  
En cualquier proceso que se inicie con el objetivo de mejorar el servicio y la experiencia del 
cliente, debe basarse en la opinión y perspectivas del mismo para determinar un camino a 
seguir. Por ello es importante tener en cuenta los siguientes factores Diversidad de la 
demanda y disposición de los clientes a participar ((Womack and Jones, 2003).  
En la diversidad de la demanda porque en el campo de empresas de servicios hay un mayor 
número de variables que en la de producción en masa que hace más complejo categorizar 
y delimitar esas variables.  En la segunda posición que hace referencia a la disposición del 
cliente en participar, en cualquier actividad que las organizaciones realicen con el fin de 
obtener información. 
La disposición de participación del cliente es un factor  diferenciador entre el entorno de 
servicios y le de generación de productos al momento de determinar mejoras de algún 
proceso, esta participación se podría llamar la voz del cliente, que en el sector servicio el 
cliente es  activo  en el sector manufacturero el cliente es pasivo (Carborg, Kindstrom, & 
Kowalkowski, 2013, pág. 295).  
La  transformación de enfoque a través del tiempo ha sido notoria, en 1980 el enfoque era 
los costos; entre 1990 y 2000 eran los costos de calidad y la entrega; y luego de los 2000 
el enfoque era generar valor en lugar de costos ( (Carborg, Kindstrom, & Kowalkowski, 
2013, pág. 292).  
 
Aplicación Metodología Lean en Toyota3 
Toyota y su sistema de producción ha sido reconocida a nivel mundial como una de las 
empresas con gran desarrollo en cada uno de sus productos, debido al equilibrio que existe 
entre el tiempo de producción, sus bajos costos y el mayor beneficio obtenido por encima 
de sus competidores como GM, Ford and DCX; Toyota argumentaba que un verdadero 
                                                          
3 Toyota es una de las compañías fabricantes de automóviles más grandes del mundo y sobre todo, 
la más respetada por su calidad. La sede se encuentra en Toyota City, Aichi, Japón y el inicio de sus 
operaciones, tuvo lugar en 1937, generado una filosofía, un sistema de producción y un conjunto de 
principios guía que son admirados y estudiados por académicos y empresarios alrededor del mundo. 
Todos los que trabajan en Toyota quieren contribuir a la formación de una sociedad más próspera a 




enfoque de sistema se basaba en la integración de personas, proceso y tecnología ( (Jeffrey 
& M.James, 2006, pág. 2) . 
En Toyota se creó “The Toyota Production System House” para configurar su enfoque. 
Además  utilizan una analogía en la cual hace referencia de tratar de navegar mientras baja 
el nivel del agua, en el que el agua es el inventario y las rocas son los problemas. (Jeffrey 
& M.James, 2006, pág. 8) 
La estructura que tiene Toyota permite que sus procesos sean eficientes, desde obtener la 
parte correcta en el lugar correcto en el momento correcto y soportándose en varias teorías 
importantes dentro de ese esquema, como lo son Just-in-time, Jidoka, Heijunka. 
Tabla No. 1 – The Toyota Production System House 
 
Fuente: Tomado de TheToyota Way in Services: The Case of Lean Product Development 
(Jeffrey & M.James, 2006, pág. 7) 
Just in time,  
Para cualquier organización es importante hacer un buen manejo de los inventarios dado a 
que de ello puede derivar extra costos para la operación, por ello es necesario tener un 




realicen reposiciones, cuando el cliente realice una solicitud a ello se le llama Kanban4 
(Jeffrey & M.James, 2006, pág. 7). 
 
Jidoka 
En esta operación se requiere, actuar sobre las fallas del proceso en el momento justo y no 
acumular y validar semanas después, porque perder el enfoque, la raíz del problema y el 
interés por resolverlo. Por ello para Toyota es vital que cada colaborador indique de manera 
inmediata cuando se presenta una inconsistencia en alguna labor o con una máquina, por 
medio del sistema de encender una lámpara o realizar un sonido, a lo cual el líder asistirá 
a la persona que ha solicitado su ayuda, sin dejar de transmitir al trabajador de manera 
alineada y con un alto grado de motivación de que cada uno está capacitado para resolver 
problemas de manera más eficiente o también llamado  “The intelligence is to do one simple 
task”, . (Jeffrey & M.James, 2006) 
Heijunka  
Esta función hace referencia a la nivelación que debe existir entre las órdenes y la carga de 
trabajo, el efecto de esta nivelación es la creación de espacios para poder realizar 
estandarización de las tareas, producir solo lo necesario y eliminar los desperdicios que se 
pueden causar en el proceso. 
Además Toyota es una organización que cree en las personas y en su potencial, uno de 
sus enfoques principales es  en el desarrollo  de capacidades y habilidades de las personas, 
referenciado por el método del mejoramiento continuo más conocido como Kaizen5. 
Los 13 principios6 que identificaron a Toyota y que además son la base de la metodología 
Lean (relacionados en la siguiente tabla). Estos principios los han organizado en tres 
grandes grupos: Procesos, personas y herramientas tecnológicas. (Jeffrey & M.James, 
2006) 
                                                          
4 El kanban es una tarjeta física que se utiliza en el Sistema de Producción de Toyota (TPS - 
Toyota Production System) para soportar un control productivo descentralizado por demanda. 
(United States Environmental Protection Agency, 2016)  
5 Kaizen: KAI = Cambio, ZEN = Bueno (para mejorar), Cambio a mejor’ o ‘mejora’ en japonés, “mejora 
continua”) es el nombre de un método de gestión de la calidad muy conocido en el mundo de la 
industria. (Suárez & Dávila , 2008) 




Los líderes de Toyota concuerdan al decir que los factores que conforman un proceso o 
actividad deben estar integrados, estar aplicándose diariamente ,constantemente y que es 
mejor la calidad y no la cantidad (Jeffrey & M.James, 2006, pág. 9) . 
 
Metodología Six Sigma 
En cualquier organización la satisfacción del cliente es la prioridad número uno, debido a 
que esto se ve representado en rentabilidad, partiendo de dar una gran calidad al menor 
costo.  
En 1980 apareció por primera vez el termino de Lean Six sigma por la empresa 
Estadounidense Motorola, con “el mejor, el más barato” por el ingeniero de Motorola William 
Smith, quién desarrolló este concepto en conjunto con otros ingenieros que buscaban 
reducir la variación, mejorar la calidad y maximizar la productividad. (Taghizadegan, 2006) 
Se define como una metodología que analiza la raíz y las causas de los problemas de un 
proceso, preocupándose por el mejoramiento del conocimiento de los empleados 
basándose en la satisfacción de los mismos, Six sigma no es una técnica de mejoramiento 
de procesos sino una estrategia de gerencia para llevar los proyectos a las metas 
financieras por medio de las herramientas de medición, análisis, desarrollo y verificación. 
(Taghizadegan, 2006, pág. 20)  
El uso de la estadística para hallar los defectos de los procesos, productos y transacciones, 
son otras herramientas utilizadas con el fin de mejorar la rentabilidad en la organización 
desde cualquier departamento e impulsar la creación de nuevos procesos, servicios o 
productos con niveles de calidad. (EPA United States Environmental Protection Agency, 
2017) 
Algunas técnicas utilizadas por esta metodología son: 
1. 5S   
Filtrar (sort) Mantener las cosas esenciales, Brillo (shine) Mantener todo limpio y ordenado, 
Alinear (straighten): Mantener todo visible y accesible, Estandarizar (standarize): 





2. Value Stream Mapping: 
Es una forma de mapeo para identificar los pasos en el proceso que generan valor. 
3. Kaizen Event 
  
Mejora continua, Bueno (para mejorar),  Cambio a mejor’ o ‘mejora’ en japonés, 
“mejora continua”) es el nombre de un método de gestión de la calidad muy conocido 
en el mundo de la industria (Suárez & Dávila , 2008) 
 
4. Prueba de errores: 
Análisis de procesos e implementación de la ingeniería robusta para construir calidad en el 
articulación de los procesos, con resultados efectivos en el costo de producir bienes o 
servicios (Taghizadegan, 2006) 
5. Reducción del ciclo de tiempo. 
6. Reducción de inventarios. 
7. Reducción del tiempo de instalación o puesta en marcha. 
8. Identificación y eliminación de los desperdicios 
El anterior planteamiento puede resumirse en la herramienta DIMAC (Siglas en inglés) que 
de acuerdo a sus siglas es (Definir-Medir-Analizar-Mejorar-Controlar). Esta herramienta se 
comporta como un sistema de gestión que realiza mejoras a los proyectos, procesos y que 
permite tener resultados cuantificables y sostenibles. (Cano, Moguerza , & Redchuk, 2012) 
El mezclar estas dos metodologías permite realizar una visión sobre el proceso y sobre las 
fallas que se estén presentando y las posibles situaciones a corregir. 
Definir: Es de los pasos más importantes de la metodología Lean Six sigma, y es delimitar 
el problema que se quiere resolver, crear una visión de alto nivel en la cual se entiendan 
las necesidades del proyecto y en la cual el líder conoce que esfuerzos serán necesarios, 
los recursos necesarios para llevar a la ejecución y algo importante el impacto que tendrá 
en el proyecto. (Taghizadegan, 2006) 
Medir: Definir el punto de partida con el fin de poder evaluar el progreso y el impacto que 
tuvo las mejoras realizadas, y determinar de manera eficiente., por ello es elemental en este 
punto recolectar información y tener plan de manejo de la misma sin que se realice ningún 





Analizar: ¿En este paso nos preguntamos que nos dice la información?, es importante 
clasificar la información (Taghizadegan, 2006) y organizarla de una manera estructurada 
para que sea más efectiva el análisis del proceso e identificar los puntos débiles y 
preocupaciones y realizar un listado y focalizarnos en el que se evidencia como prioritario. 
(Go Lean Six Sigma, 2012) 
Mejorar: Aplicar la solución al problema identificado en la fase de análisis y asegurarse de 
que los involucrados tienen el conocimiento de la misma, implementar reducciones en las 
variaciones de los procesos. (Taghizadegan, 2006, pág. 65) 
Controlar: Es la manera en la cual harás seguimiento a esa mejora realizada y es 
fundamental documentarlo para que si existen nuevos actores en el proceso entiendan de 
manera efectiva el mismo. (Cano, Moguerza , & Redchuk, 2012) 
 
Metodología Lean y Six Sigma en la organización objeto de estudio 
Las metodologías Lean y Six Sigma son herramientas que están en busca de la mejora 
continua de los procesos, eliminando las actividades que no generan valor agregado al 
cliente quién es la prioridad; entendiendo las necesidades, requerimientos y expectativas 
que tiene, en otras palabras, escuchar la voz del cliente y la retroalimentación que otorga 
es el punto de inicio, entendiéndolo como que el cliente es el centro de toda actividad. 
(Ross, 2014). 
La compañía objeto de estudio, como parte de su ideología organizacional, viene aplicando 
estas metodologías desde hace un gran tiempo y las hace parte de su esquema de trabajo 
y sistemas de medición.  
Esta organización define muchos de sus procesos basados en las necesidades del 
mercado, de sus clientes e inversores, realiza actividades que lo diferencian de sus 
competidores, lo que le otorga un alto grado de éxito en la ejecución de estrategias, 
convirtiéndola en una organización de identidad (Taghizadegan, 2006, pág. 76).  
Siguiendo esa filosofía la compañía ha creado un departamento enfocado en esta ideología, 
expandiéndola a través de la cultura organizacional que permite que cada uno de sus 




De acuerdo a lo anterior y con el fin de aportar a la organización se presenta este esquema 
de trabajo para que sea evaluado y ejecutado en la organización. 
 
Desarrollo del trabajo 
El proceso7 
La exportación de café en contenedores es una actividad que realiza la línea naviera objeto 
de estudio y que se diferencia del resto de cargas debido a que este producto requiere 
condiciones especiales desde la adecuación (condiciones específicas) del contenedor 
hasta el ingreso del café dentro de estas unidades. 
 Solicita el servicio: Comunicación de los compradores con la oficina central de la 
línea naviera. 
 Negociación tarifas: Se verifica cantidad de contenedores y destinos a los cuales 
se llevará el café y se llega a un acuerdo entre ambas partes. 
 Realizar reserva y confirmar el espacio en buque: Por medio de la página web 
de la línea naviera el exportador (Shipper) realiza una solicitud de reserva de 
espacios del buque determinando el número de contenedores que va a utilizar, el 
destino al cual irán, la contra parte que lo recibirá (consignatario) y la fecha en que 
estima salga de Colombia, la línea naviera envía un archivo de  PDF al cliente 
confirmando el espacio en esa motonave. 
 Ingreso del café a puerto: El cliente por medio de transportistas contrata el servicio 
de camiones para que recojan el café en sus trilladoras y lo lleven hasta el puerto 
de Cartagena, ya sea en sacos o a granel; Una vez llegan a puerto se hace un 
control de ingreso de acuerdo al exportador, la cantidad, el tipo de café y número de 
lotes8 y lo ubica en una bodega para programar el embalaje del contenedor. El 
                                                          
7 Información extraída del proceso actual en la organización Fuente especificada no válida. 
8 A principios de 1960, la Organización Internacional del Café (OIC) instituyó un código de 
identificación para el café de exportación con el objetivo de aplicarlo al sistema de cuotas que existía 
en aquél tiempo. Hoy en día, esta codificación se ha convertido en una herramienta 
estadística importante y única, por lo que aún tiene validez en el actual libre mercado del café.  
Ejemplo: 002 - 1961 – 0978: El primer grupo (002, máximo 3 dígitos) se refiere al país de origen, 003 




transportista solicita la cita para descargue ante el puerto que en promedio tarda 1 
día su aprobación. 
 Envío solicitud orden de llenado: Es el documento que envía el exportador o su 
representante (Agencia de aduanas) especificando el tipo de café que embarcará, 
la cantidad y número de sacos o cajas a llenar, los números de lotes, la firma de 
autorización por parte de la Federación Nacional de Cafeteros para ese café.  
 Solicitar calidades y aprobaciones de las entidades regulatorias: Todos los 
exportadores de café deben pasar por filtros de calidad de entidades como la 
Federación Nacional de Cafeteros,quienes toman muestras del café y definen la 
calidad del mismo y aprueban o desaprueban el embarque y hacen la recolección 
del tributo que los cafeteros deben cancelar; Y la otra es de la entidad de 
antinarcóticos, esta entidad regula que el grano no este contaminado con sustancias 
psicoactivos. Hay otras aprobaciones que puede el exportador requerir como son 
INVIMA ò el ICA 
Tabla No. 2 –Macro proceso. 
 
 Fuente:  Elaboración propia 
 Realizar solicitud de llenado de café, a través de la plataforma del puerto: Se 
reciben las solicitudes de llenado del cliente o de su agencia de aduanas a través 
del correo electrónico, se realiza una verificación de que la información de la orden 
                                                          
grupo, se refiere al determinado embarque al cual pertenece el saco en cuestión. (Centro de 




sea igual a la de la reserva. Posteriormente se ingresa a la página del puerto (SPRC 
online), se activa la reserva por módulo de exportaciones, se realiza la solicitud del 
llenado del café donde se ingresa los lotes de café, la cantidad de sacos, las 
condiciones de llenado (tipo de papel y/o desecantes) y puerto de cargue desde 
Colombia. 
 Adecuar y llenar el contenedor. El contenedor se empapela con papel corrugado 
o papel cartón en capa sencilla o doble por todas las paredes de la unidad y los 
elementos de control de humedad que se hayan requerido , luego se ubican las 
estibas correspondientes a los sacos del cliente en el estibo donde se ubican los 
contenedores para ingresar el llenado, en ese momento están presenten los policías 
que verifican que los sacos y el llenado se realicen sin ninguna novedad y al tiempo 
hay un funcionario del puerto realizando la tarja (resumen de la información con 
respecto a la unidad) y finalmente se cierran y se le indican los sellos con los cuales 
saldrán en exportación. 
 Reportar No Sellos y contenedores: Se recibe correo electrónico automático   por 
parte del puerto en donde se especifican el contenedor asignado y los sellos con los 
que saldrá en exportación la unidad, se consolida en archivo de Excel y se envía al 
correo de la solicitud inicial. 
 Validación de la información y actualizar sistema: Basados en la información 
reciba por parte del puerto se procede a verificar la actualización en el sistema 
interno que valida cada movimiento que sufre el contenedor, adicionando sellos y 
peso, si existiera alguna inconsistencia se actualiza manualmente por el equipo 
operativo. 
 Crear documento de transporte BL: En este paso se crea el documento en el cual 
contiene toda la información con respecto a la exportación (clientes-sellos-
contenedores-pesos-cantidades, entre otras), y es el documento válido para 
identificar la exportación debido a que el mismo ya contiene las cápsulas del 
transporte y obligaciones. 
 Envío de información Aduana Americana: Las cargas que van dirigidas a Estados 
Unidos y Puerto Rico, por regulaciones de estos dos países debe existir una 
aprobación de llegada de contenedor antes de que sea embarcada en puerto de 
origen (Cartagena), por ello una vez recibido el documento de transporte por parte 
del cliente se transmite esta información a la Aduana Americana y ellos retornarán 




 Aprobación para cargue: La línea naviera luego de realizar el anterior proceso de 
validación autoriza las unidades para cargue de acuerdo a las solicitudes por 
buques, adicionalmente el cliente debe cumplir los procesos a los que haya a lugar 
en el puerto. 
 
 Cargar contenedor en buque: El equipo operacional y de planeación del puerto 
realizan la logística de cargue de las unidades de acuerdo a la programación 
realizada, teniendo en cuenta pesos y ubicación. 
 Verificar la información y sellos finales e informar al cliente por medio de 
correo: Si las unidades presentaron alguna inspección adicional antes de montar el 
contenedor al buque y presentó cambio de sellos, se notifica al cliente por correo 
electrónico informando novedades y el total de la información por cliente. 
 El cliente aprueba el documento y lo imprime por web (si aplica): El cliente al 
momento de realizar el documento especifica si requiere solo una copia para 
continuar la operación o necesita el documento original (título valor), en caso de ser 
este último el cliente si tiene configuración para realizarlo por la web podrá hacerlo, 
de lo contrario deberá remitirse alguna de las instalaciones de la línea naviera. 
Cifras del proceso ´ 
Luego de realizar la descripción del proceso documental y operativo para programar el 
llenado de café de exportación para el puerto de Cartagena, se hace la recolección de datos 
organizarlos, detallarlos y analizarlos (Cano, Moguerza , & Redchuk, 2012). 
Se toma la muestra 24 principales clientes de la empresa objeto de estudio, los cuales 
debido a razones de seguridad delimitaremos como (Cliente A, Cliente B, etc.) en el 
desarrollo del trabajo, los cuales representaron 1,553 contenedores de 20 pies en el periodo 
de estudio de 1 de junio de 2016 al 30 de abril del 2017. 
De acuerdo a lo anterior se hace una revisión de los diferentes canales que otorga la   







Tabla No. 3 – Solicitudes realizadas por correo electrónico y tiempo de respuesta - 
 
Fuente: Elaboración propia 
En el periodo comprendido entre junio 1 de 2016 al 30 de abril de 2017 se registraron 3732 
correos enviados por el cliente y otros 3792 correos enviados por parte de los colaboradores 
de la compañía en respuesta a esas solicitudes, para un total de 7524 correos 
intercambiados en el proceso. Realizando la comparación de cantidad de correos utilizados 
por cada contenedor cargado genera un promedio de 4.84.  
Luego de aplicar toda la teoría, se evidencia que el 56.55 % de las solicitudes (4,255 
correos) no generan ningún valor al proceso y representa un promedio de tiempo de 
respuesta de 2 horas y 07 minutos, en comparación del tiempo de respuesta del total de 






Tabla No. 4 – Solicitudes realizadas por medio de la atención telefónica-  
 
Fuente: Elaboración propia 
En el periodo comprendido entre enero 1 de 2017 al 30 de abril de 2017 se registraron 417 
llamadas recibidas por parte del cliente con sus diferentes solicitudes (el periodo de análisis 
es más corto con respecto al de correos debido a limitaciones del sistema utilizado antes 
de la fecha mencionada). Se realiza la equivalencia de contenedores cargados (224 de 20 
pies) en ese periodo de tiempo, es decir, un promedio de 1.86 llamadas por cada 
contenedor procesado. Adicionalmente se evidencia que el 55.40% de las llamadas son de 
actividades que no generan valor en el proceso. Un porcentaje parecido el reflejado en el 
correo electrónico. 
Se identifica que los factores para los que más llaman los clientes están directamente 
relacionados con los requerimientos que hacen por correo electrónico, de lo que se infiere 
que los clientes no esperan a que se procesado el correo, sino que se aseguran por medio 





Tabla No. 5 – Solicitudes realizadas por correo electrónico y atención telefónica que 
son un desperdicio. 
 
Fuente: Elaboración propia 
Las anteriores actividades se determinan que no generan valor agregado, debido a que 
existen herramientas que sustituyen el procesamiento manual, una de ellas es la página 
web de la organización en la cual se puede tramitar cada uno de las actividades en un 
tiempo considerado aceptable evitando el uso de personas para la ejecución. Exceptuando 
las situaciones en que por problemas técnicos y tecnológicos el recurso de la página no 
pueda ser usado. 
Descripción cada actividad sin valor agregado. 
Cambio de contenedores: El cliente solicita un cambio de contenedor cuando el mismo 
no cumple con las condiciones de seguridad y control requeridos para el manejo de la carga 
de café de exportación. 
Cancelar Reserva: El cliente puede decidir no hacer uso del servicio solicitado por medio 
de la cancelación del documento. 
Cierre para entrega de documentación: Para que el proceso de programar el llenado de 
un contenedor se realice, se debe enviar la documentación necesaria para ello se 
establecen fechas límites, con el fin de planificar las posiciones de los contenedores dentro 
del buque. 
Copia de facturas: Es el documento que legalmente representa venta o la prestación de 




Copia de verificación: Luego de procesar las indicaciones generales del documento de 
transporte (BL) el sistema genera un documento de vista previa con el fin de detallar que la 
información esta correcta.  
Corrección de reserva: Es el documento generado por la organización al cliente como 
preforma del servicio que se va a prestar, en la cual se detalla la información básica, como 
identificación del cliente, servicio a tomar, fechas estimadas del servicio y condiciones de 
los contenedores a utilizar; sin embargo, cuando el cliente presenta algún error en la 
creación podrá solicitar la corrección. 
Corrección del documento de transporte (BL): Se realiza una vez el buque ha salido en 
exportación y si el documento presenta alguna inconsistencia en la información el cliente 
podrá modificarlo hasta 24 horas después de la salida del buque del territorio colombiano. 
Este documento a diferencia de la copia de verificación es presentado ante las entidades 
regulatorias del país (Dian). 
Envío confirmación de la reserva: Documento en formato PDF en el cual se envía la 
confirmación al cliente de que se prestará el servicio con las necesidades presentadas. 
Envío instrucciones de embarque: El cliente otorga a la línea naviera la información 
básica que estará incluida en el documento de transporte, tal como las partes de ciudad 
origen y de destino, peso, cantidades, descripción de lo que se lleva e información básica 
de la motonave en la que se envía el contenedor. 
Envío Solicitud de autorización de embarque: El cliente cuando no cumple con todos los 
lineamientos y documentos solicitados dentro del periodo establecidos para incluir el 
contenedor en planeación de buque, debe realizar una serie de pasos adicionales con el 
puerto y con la línea naviera con el fin de solicitar una nueva inclusión en el buque, la cual 
quedará sujeto a disponibilidad de espacios en el buque. 
Estado de cargue del contenedor: Es el control que realizan las agencias de aduanas 
sobre el estado del contenedor en cuanto a la planeación en el buque seleccionado, esto 
es en conjunto con el puerto asignado para la salida de la carga. 
Información de puerto de transbordo: Dependiendo de los destinos seleccionados por 




transbordos en puertos intermedios a través América del sur, América central y América del 
norte 
Información de zarpe: El cliente debe cumplir con una documentación regulada por las 
autoridades aduaneras colombianas por lo cual deben contactar con la fecha estimada de 
salida del contenedor del país. 
Peso de la carga más el peso del contenedor: Por regulación de los puertos las cargas 
contenerizadas deben tener un estándar de peso dependiendo del tamaño del contenedor, 
para ello existen tablas se indica los pesos máximos para cada tipo de contenedor.  
Tabla No. 6 – Uso de la página web por parte de los clientes-  
 
Fuente: Elaboración propia 
Ahora se realiza el análisis de uso de la página web de la organización como uno de los 
recursos disponibles más importantes para el manejo de la información. 
Tomando como referencia la información relacionada sobre las actividades que no generan 
valor, se toma una muestra de 5 actividades del total y que hacen parte de las más 
representativas en la atención telefónica y por correo electrónico. Se realiza una tabla 
comparativa entre los contenedores manejados por cada cliente contra el nivel de utilización 




evidencia que el nivel de uso es muy bajo, solo el 33% de los clientes hacen uso de la 
misma y se demarca el desperdicio del recurso disponible. 
Análisis causa error  
Tabla No. 7– Errores que se presentan en la ejecución del proceso. 
 
Fuente: Elaboración propia 
Se realizó una muestra (400 solicitudes) que realizan los cliente por correo electrónico para 
determinar las causas que conllevan a crear esos requerimientos, se detecta que las dos 
principales razones suman el 78%, y están directamente relacionadas con que los clientes 
o sus representantes (Agencias de Aduanas), no conocen el manejo del sistema, ni siquiera 
se encuentran registrados o puede ser un tema cultural en preferir enviar un correo en el 
cual quede evidencia escrita a realizar operaciones en línea. 
Análisis financiero 
En la organización para la ejecución del proceso mencionado es necesario la gestión de 
varios operarios, que por políticas de seguridad de la organización llamaremos operario 1, 
operario 2, etc. A los cuales se les práctica el método gemba9 , y se realiza la toma de 
tiempos de cada actividad, en tres diferentes periodos, mencionados como tiempo 
observado, 2 y 3 , en las fechas de  1 de noviembre de  2016 día martes; tiempo observado 
2 , mes de febrero 2017 día jueves y tiempo observado 3, mes de marzo  2017 día viernes.  
Las fechas seleccionadas se determinaron dado a que son los días en la línea naviera 
cuenta con los servicios disponibles para cargar café. 
 
                                                          
9 Gemba: Se trata de ir al “lugar donde suceden los hechos”, donde ocurre el fenómeno o se 




Tabla No. 8– Tiempos observados para las actividades desperdicio y ejecutor. 
 
Fuente: Elaboración propia 
De los tres tiempos observados para cada operario por actividad se toma el promedio y se 
evidencian las actividades que más tiempo conllevan en la ejecución que son: Información 
de puerto de transbordo, información de zarpe y las copias de verificación, es importante 
aclarar que muchas se derivan por la cantidad de solicitudes que se realizaron.  
Las actividades Información de puerto de transbordo e información de zarpe no dependen 
explícitamente del operario, sino de terceros tener la información lo cual lo hace más 
dependiente del procesamiento del tercero y el tiempo de respuesta de las solicitudes. 
Tabla No. 9 – Valor de mano de obra de cada ejecutor y resultado de realizar las 
actividades 
 




La anterior tabla de mano de obra se realiza, con el fin de visualizar en términos monetarios, 
el dinero que está siendo gastado en las actividades que no generan valor al cliente, a la 
organización ni al operario. 
Se toma una aproximación del salario base de cada de los 5 principales operarios y 
ejecutores del proceso, se determina el valor del minuto de cada operario mensualmente; 
Este valor se calcula tomando los 30 días que tiene el mes, dividido en las 8 horas laborales 
legales y luego se divide por los 60 minutos que tiene la hora. 
A partir de conocer el valor por minuto de cada operario se realiza una relación entre el 
valor del minuto multiplicado por el tiempo promedio de ejecución de cada actividad, el 
producto de esa operación se multiplica por la cantidad de emails recibidos para cada 
actividad. Los correos recibidos son del periodo de 1 junio de 2016 al 30 de abril de 2017 
para las actividades consideradas desperdicio, en el cual se evidencia que hay un gasto 
aproximado de $11.436.253 en ese periodo y mensualmente es de $1.039.660 en 
actividades desperdicio se constituye en un incorrecto uso de los recursos de la 
organización. 
Diagnóstico usando Matrices Foda - Mefi – Mefe - Mafe 
Por medio del FODA, que por sus siglas en español que significan debilidades, 
oportunidades, fortalezas y amenazas que tiene la organización.  
El análisis de esta matriz consiste en evaluar los factores que afectan a la organización 
tanto internamente como externamente; además permite tener perspectivas de la estrategia 
de la organización en comparación con otras. (Talancón, 2007, pág. 116) 
A partir del reconocimiento de estos factores se realiza las matrices MEFI (Matriz 
Estratégica de Factores Internos) y la MEFE (Matriz Estratégica de Factores Externos) para 
determinar los problemas que están bajo control y pueden atacarse inmediatamente.  
Análisis y propuesta de mejora 
Se realizó la FODA10 del proceso documental y operativo para programar el llenado de café 
de exportación para el puerto de Cartagena, en la cual se identificaron las fortalezas, 
debilidades, oportunidades y amenazas que presenta el proceso en la actualidad, las cuales 
                                                          




están ligadas con las solicitudes que realizan los clientes por los diferentes medios de 
comunicación que tiene la organización. Además, se realiza el flujo grama11 del proceso 
total para detallar cada paso del mismo e ir identificando tareas que no generen valor 
agregado.  
Adicionalmente se ejecutan las matrices MEFI – MEFE12 para determinar que peso 
representan cada una de estos factores y a cuáles deben aplicarse mayor atención, 
teniendo en cuenta el registro de las 14 actividades que no generar valor a los clientes.  
Posterior a la ejecución de la matriz MAFE, surgen unas propuestas de estrategias para el 
seguimiento y control del proceso, definidos de la siguiente manera: 
Control de calidad: Realizar una alineación con cada grupo de interés participante del 
proceso con respecto a las actividades de las que son responsables, para garantizar la 
correcta ejecución de las tareas, evitando reprocesos y actividades desperdicios.  Algunas 
de estas actividades son: 
 Asegurar la disponibilidad de contenedores condicionados para el llenado por medio 
del forecast. 
 Actualización constante en página web sobre la programación de llenados indicando 
lotes y NIT del exportador. 
 Notificar de manera oportuna sobre situaciones específicas sobre las cuales no se 
pueda realizar el proceso de llenado. (Café que no ha ingresado a puerto, 
situaciones climáticas o alguna contingencia especifica). 
 Procesar correctamente las instrucciones de embarque del cliente de acuerdo a lo 
solicitado. 
 Responder las solicitudes recibidas para que el cliente se asegure de que será 
procesada. 
 Diligenciamiento del nuevo formato estandarizado de orden de llenado13 para la 
compañía. 
 
                                                          
11 Anexo 3 
12 Anexo 4 




Capacitaciones: Organizar una presentación para todos los clientes y agentes de 
aduanas informando sobre las funcionalidades y beneficios que poseen cada página 
web (la de la línea naviera y la del puerto). 
 Información sobre servicios y cierres documentales que tiene cada barco. 
 Estado de ingreso del café a puerto y programaciones de llenado informando sellos 
y unidades asignadas por cliente. 
 Realizar el documento de transporte y aprobar una vez culmine la revisión. 
 Realizar impresión del documento de transporte por medio de la página mitigando 
el costo que tiene esta solicitud (25USD). 
 Informar sobre el nuevo formato de orden de llenado para que sea diligenciado de 
manera correcta por parte de las agencias de aduanas. 
Proactividad: Hay actividades que podrían ser eliminadas si se toman medidas proactivas 
para atacar el problema antes de que se genere, por ello se debe sacar el mayor provecho 
de los sistemas con los que cuenta la organización 
 Los clientes y agencias de aduanas que no cuentan con registro en la página web, 
enviar el formato para que se realice la autorización por parte del cliente y posterior 
registro en la web de esos agentes. - 
 A los clientes nuevos en el proceso enviar toda la documentación requerida y 
registrar en las páginas del puerto y de la línea naviera para que se haga el proceso 
eficientemente. 
 Notificar a los clientes sobre el estado de salida de sus mercancías desde el puerto 
colombiano. 
 Enviar reporte semanal a los clientes de café para que informen sobre la 
programación de reservas para semanas posteriores. 
Control  
Para realizar un control y seguimiento a la propuesta de mejora y que realmente se lleve a 
su ejecución, se proponen los siguientes indicadores de gestión basados en las solicitudes 








Tabla No. 10 – Comparación gráfica proceso documental y operativo para programar 
el llenado de café de exportación para el puerto de Cartagena. 
 
Fuente: Elaboración propia 
Tabla No. 11 – Presentación del ahorro en tiempo (minutos) y costos en actividades 
desperdicio. 
 
Fuente: Elaboración propia 
Adicionalmente se realiza la tabla DIMAC14 como mecanismo de seguimiento de las 
actividades. 
Con lo anterior, la propuesta de mejora se base en ahorrar los 649 minutos que 
mensualmente estas invirtiendo los operarios en estas actividades sin valor agregado, las 
                                                          




cuales tienen un costo de $1.039.660 y que es tiempo que puede invertirse en desarrollar 
otras actividades. 
Tabla No. 12 – Indicadores de medición y gestión para evaluar el proceso. 
 
Fuente: Elaboración propia 
Conclusiones: 
El objetivo del actual trabajo es elaborar una propuesta de mejora en el proceso documental 
y operativo para programar el llenado de café de exportación para el puerto de Cartagena, 
utilizando las herramientas de la metodología Lean Six Sigma, lo cual se llevó acabo como 
se evidencia en el desarrollo del trabajo. 
La obtención de información se realizó por etapas y por intervención de todo el grupo de 
trabajo que está involucrado en el actual proceso, aunque existieron algunas limitaciones 
por parte de la empresa objeto de estudio por razones de seguridad, se tomaron algunos 
datos cercanos a la realidad. 
En el desarrollo del análisis del proceso, hubo interacción con todas las partes involucradas 
lo cual se toma como positivo porque muchos de los ejecutores no conocían más allá de la 
labor asignada, lo que genero un enriquecimiento general del proceso y la creación de ideas 
que aportaron a la ejecución de la metodología, por parte de la autora del trabajo. 
Las ideas y propuestas otorgadas por los involucrados sin excluir ninguna ni imponer una 
posición personal al respecto. Las ideas se validaron y se observaron desde el uso de las 




proceso a cada persona involucrada con el fin de dar a conocer la importancia de la 
ejecución de la tarea a tiempo y de acuerdo a los lineamientos de la organización.   
Como resultado del diagnóstico se propone realizar mejoras en los aspectos que no 
generan valor al proceso y que pueden ser ejecutados por otros medios y en menor tiempo, 
los cuales estarán alineados por los indicadores de control y gestión que se formularon. 
Además de ser implementada la propuesta es necesario crear manuales de procedimientos 
y documentarlos de manera que pueda ser ejecutado en cualquier momento.  
Finalmente es importante resaltar que la metodología se puede adaptar a las singularidades 
de cada organización y la variedad de herramientas que se pueden utilizar, otorga al 
consultor o ejecutor una variedad de opciones para implementar.  
En realidad, se identifica que en todo proceso puede haber mejoras, lo importante es definir 
el enfoque y el valor agregado que se quiere brindar al beneficiario, las técnicas y 
herramientas de la metodología permiten tener un orden y estructura a seguir, y generan 
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